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ВВЕДЕНИЕ
Качеству лекарственного обслужи-
вания населения уделяется большое вни-
мание в различных странах мира: норми-
руется количество аптек, лицензируется 
фармацевтическая деятельность, внедря-
ются стандарты надлежащей аптечной 
практики, совершенствуется ассортимент-
ная и ценовая политика [1]. 
Аналогичные процессы происходят и 
в нашей стране: совершенствуется норма-
тивно-правовое обеспечение фармацевти-
ческой деятельности, разработана и вне-
дрена в работу аптек надлежащая аптечная 
практика, вырос уровень консультативных 
услуг населению [2–5]. В последние годы 
в деятельность аптек Республики Бела-
русь внедряются новые формы организа-
ции труда и новые методы обслуживания 
населения, основанные на использовании 
информационных технологий (автомати-
зированные системы учета товаров, интер-
нет-бронирование, электронная очередь) 
[6–10]. 
Совершенствование качества предо-
ставляемых услуг посетителям повышает 
их лояльность к аптеке, а для работников 
становится фундаментом, на котором бази-
руются корпоративные ценности: гордость 
за свою организацию, приверженность 
своей аптеке, уважение к своим коллегам 
по работе [11]. 
Совокупность господствующих в орга-
низации ценностей и поведенческих норм, 
определяющих смысл и модель деятель-
ности сотрудников независимо от занима-
емых ими должностей и функциональных 
обязанностей, получила название корпора-
тивной культуры [12].
Корпоративная культура включает в 
себя миссию организации; допустимые 
и недопустимые ценностные установки, 
через которые оцениваются все действия 
сотрудников; модели их поведения в стан-
дартных и нестандартных ситуациях; стиль 
руководства, особенности принятия управ-
ленческих решений, делегирование полно-
мочий [12]. Важными элементами корпо-
ративной культуры являются действующая 
в организации система коммуникаций 
(обмен информацией и взаимодействие с 
партнерами, вышестоящей организацией, 
структурными подразделениями); нормы 
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корпоративной культуры на предприятии.
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делового общения членов коллектива друг 
с другом, клиентами, представителями 
власти, средствами массовой информации; 
методы разрешения внутренних и внеш-
них конфликтов [13]. К корпоративной 
культуре относятся  принятые в организа-
ции традиции (совместное празднование 
дней рождения сотрудников, юбилейных 
дат, национальных праздников, участие в 
субботниках); наличие в организации сим-
волики (логотип, слоган, стиль одежды ра-
ботников) [12].
Распространение в организации норм 
и ценностей, обеспечивающих высокий 
уровень создания, восприятия и реализа-
ции инноваций, формирует в компании 
инновационную корпоративную культу-
ру. Развитие корпоративной культуры в 
направлении роста инновационной вос-
приимчивости и активности персонала 
позволяет обеспечить соответствие стра-
тегических планов компании и тенден-
ций инновационного развития отрасли в 
целом. Повышается лояльность сотрудни-
ков по отношению к организации, их твор-
ческая активность в направлении иннова-
ционного развития. Стимулируется рост 
предложений со стороны сотрудников по 
совершенствованию бизнес-процессов в 
организации. Снижается сопротивление 
внедрению организационных изменений, 
повышается эффективность деятельности 
рабочих групп, реализующих инновацион-
ные проекты [14].
Развитие инновационной корпора-
тивной культуры становится важнейшим 
фактором высокой конкурентоспособно-
сти организации на рынке, залогом ее ста-
бильного успешного развития. При этом 
составляющие корпоративной культуры 
должны поддерживаться большинством 
членов коллектива [15].
Диагностику корпоративной культуры 
в организациях осуществляют различны-
ми методами по различным классификаци-
онным признакам [16]. Тип корпоративной 
культуры определяют с использованием 
методики Камерона-Куинна [17]. Оценку 
общего психологического климата в кол-
лективе осуществляют с помощью экс-
пресс-методики О. С. Михалюка и А. Ю. 
Шалыто [16]. 
Количественные методы характери-
зуются использованием различных стан-
дартизированных опросников. Среди них 
можно выделить: социологические ис-
следования (анкетирование, интервью); 
концепцию Г. Ховстеде (корпоративная 
культура различается в различных странах 
мира); измерения Э. Шейна (карьерные 
ориентации); модель С. Ханди (распреде-
ление власти, полномочий и ответственно-
сти); модель Д. Денисона [16]. 
В основе модели Д. Денисона лежат 
две оси: «гибкость» (гибкость – устой-
чивость) и «фокус» (внешний – вну-
тренний). В центре модели – верования 
(убеждения) и ожидания (предпосылки, 
представления). В данный крест вписаны 
четыре ключевые характеристики кор-
поративной культуры: миссия (mission); 
согласованность (consistency), вовле-
чённость (involvement); способность к 
адаптации (adaptability) (рисунок 1, см. 
обложку журнала). Каждая из этих харак-
теристик дополнительно разделяется на 
три качества (индикатора). В рамках дан-
ной модели всего оценивается 12 параме-
тров [18]. Модель Д. Денисона помогает 
руководству компании ответить на вопро-
сы: знают ли работники, что они делают; 
насколько согласованы между собой их 
действия; обладают ли они организаци-
онной гибкостью; насколько сотрудники 
вовлечены в развитие компании [19].
Цель исследования – провести сравни-
тельную оценку корпоративной культуры 
в аптеках РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 
и 2014 годах с применением модели Д. Де-
нисона.
Настоящее сообщение посвящено ис-
следованию способности к адаптации и 
оценке миссии организации.
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В анкетировании по методу Д. Денисо-
на в 2012 году приняли участие 42 работни-
ка РУП «БЕЛФАРМАЦИЯ»: заведующие 
аптеками – 8 (19%), заместители заведу-
ющих аптеками – 3 (7%), провизоры-ре-
цептары – 14 (33%), фармацевты-рецепта-
ры – 5 (12%), работники аптечного склада 
– 7 (17%), бухгалтеры – 2 (5%), работни-
ки аппарата управления – 3 (7%). В 2014 
году в анкетировании приняли участие 
70 работников РУП «БЕЛФАРМАЦИЯ»: 
заведующие аптеками – 16 (23%), заме-
стители заведующих аптеками – 5 (7%), 
провизоры-рецептары – 23 (33%), фар-
мацевты-рецептары – 9 (13%), работники 
аптечного склада – 10 (14%), бухгалтеры – 
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2 (3%), работники аппарата управления – 5 
(7%).
Процедуру анализа корпоративной 
культуры начинали с опроса работников 
компании. Респонденты отвечали на 60 
вопросов (5 вопросов на каждый из 12 ин-
дексов). Оценке способности к адаптации 
и миссии организации было посвящено 30 
вопросов (6 индексов).
Приспособляемость 
(способность к адаптации)
Индекс создания изменений
1. Наша организация очень гибкая и 
легко изменяется под воздействием внеш-
них факторов.
2. Наша организация  в курсе того, что 
происходит у конкурентов, и старается со-
ответствовать изменениям в окружающей 
внешней деловой среде.
3. Наша организация постоянно ис-
пользует новые, улучшенные способы вы-
полнения работы.
4. Попытки перемен в организации 
редко встречают сопротивление сотрудни-
ков.
5. Различные отделы в организации ча-
сто сотрудничают, чтобы провести необхо-
димое изменение.
Индекс ориентированности на кли-
ента
6. Замечания и рекомендации клиента 
часто приводят к изменениям в нашей ор-
ганизации.
7. Мнение клиента непосредственно 
влияет на наши решения.
8. Все члены нашей организации глу-
боко понимают желания и потребности 
клиента.
9. Мы поощряем прямой контакт чле-
нов организации с клиентами.
10. Интересы конечного потребителя 
никогда не игнорируются в наших реше-
ниях.
Индекс организационного обучения
11. Наша организация поощряет и воз-
награждает инновации и принятие риска.
12. Мы рассматриваем неудачи как 
возможность для обучения и усовершен-
ствования.
13. В работе организации нет больших 
упущений.
14. Обучение – важная цель нашей 
ежедневной работы
15. Мы стараемся быть уверенными, 
что «правая рука знает, что делает левая». 
Миссия
Индекс стратегического направления
16. Наша организация имеет ясную 
миссию, которая придает значение и на-
правление нашей работе.
17. Наша организация имеет долгосроч-
ную цель и направление деятельности.
18. Мне ясно стратегическое направле-
ние нашей организации.
19. Наша организация имеет ясную 
стратегию на будущее.
20. Стратегия нашей организации за-
ставляет другие фирмы изменять свои кон-
курентные стратегии.
Индекс целей
21. Существует полное согласие по по-
воду целей нашей организации между со-
трудниками и руководителями.
22. Лидеры нашей организации ставят 
далеко идущие, но реалистичные цели.
23. Лидеры организации официально, 
гласно и открыто говорят о целях, которые 
мы стараемся достигнуть.
24. Мы непрерывно отслеживаем наше 
продвижение по сравнению с нашими 
установленными целями.
25. Люди в нашей организации по-
нимают, что должно быть сделано, чтобы 
преуспеть в долгосрочном аспекте.
Индекс видения
26. У нас в организации есть разделяе-
мое всеми видение будущего организации.
27. Лидеры в этой организации ориен-
тированы на будущее.
28. Краткосрочные цели редко проти-
воречат долгосрочной ориентации органи-
зации.
29. Наше видение будущего побуждает 
и мотивирует наших служащих.
30. Мы способны решать краткосроч-
ные задачи, не ставя под угрозу наши дол-
госрочные перспективы.
Каждый вопрос-утверждение работни-
ки РУП «БЕЛФАРМАЦИЯ» оценивали по 
5-балльной шкале, при этом 1 балл рассма-
тривали как минимальную оценку, 5 бал-
лов – как максимальную.
С целью получения подробной инфор-
мации по результатам исследования по 
каждому вопросу рассчитывали процент 
работников, поставивших от 1 до 5 бал-
лов. На основании расчетов строили диа-
граммы. Полученное для каждого вопроса 
значение 2014 года сравнивали с таким же 
значением 2012 года [18].
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РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Оценка индекса создания изменений. 
На вопрос о том, является ли организация 
гибкой, быстро реагирующей на измене-
ния, в 2014 году 5 баллов поставили 22% 
опрашиваемых работников против 12% в 
2012 году (вопрос 1, рисунок 2).
С утверждением "Наша организация в 
курсе того, что происходит у конкурентов, 
и старается соответствовать изменениям 
в окружающей внешней деловой среде" 
на 5 баллов согласны 28% респондентов 
по сравнению с 8% в 2012 году (вопрос 2, 
рисунок 2).
Около 48% анкетируемых в 2014 году 
на 5 баллов оценили использование новых, 
улучшенных способов выполнения работы 
и сотрудничество различных отделов в ор-
ганизации для проведения необходимого 
изменения (по сравнению с 12–17% в 2012 
году) (вопросы 3 и 5, рисунок 2).
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Рисунок 2 – Сравнительная характеристика способности создания изменений 
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
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Положительные перемены в органи-
зации уменьшили  сопротивление сотруд-
ников к внедрению инноваций (вопрос 4, 
рисунок 2) – с данным утверждением со-
гласились: 5 баллов – 18% в 2014 году, 4% 
в 2012 году; 4 балла – 38% в 2014 году, 25% 
в 2012 году.
Таким образом, показатель способно-
сти к изменениям характеризует возмож-
ности РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" находить 
адаптированные способы решения меня-
ющихся задач. Такая организация спо-
собна понимать окружающую деловую 
среду, быстро реагировать на текущие 
изменения и предвидеть будущие тенден-
ции [14].
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Исследование индекса ориентирован-
ности на клиента. Исследование индекса 
ориентированности на клиента показало 
увеличение количества работников, ут-
верждающих, что все члены организации 
глубоко понимают желания и потребности 
клиента (5 баллов – 48% респондентов в 
2014 году, 30% в 2012 году), поощряющих 
прямой контакт членов организации с кли-
ентами (5 баллов – 45% в 2014 году, 21% 
в 2012 году), подтверждающих, что инте-
ресы конечного потребителя никогда не 
игнорируются в решениях предприятия (5 
баллов – 58% ответов в 2014 году, 45% в 
2012 году) (вопросы 8, 9, 10, рисунок 3).
И хотя, с точки зрения анкетируемых, 
мнение клиента стало больше учитывать-
ся при принятии решения в организации (5 
баллов – 27% опрошенных в 2014 году, 8% 
в 2012 году), замечания и рекомендации 
клиента не всегда приводят к изменениям 
на предприятии (5 баллов – 12% ответов в 
2014 году, 8% в 2012 году) (вопросы 6 и 7 
соответственно, рисунок 3).
Таким образом, внимание к клиентам 
говорит о понимании организацией РУП 
"БЕЛФАРМАЦИЯ" потребностей своих 
клиентов, своевременной реакции на их 
нужды и предвидении их будущих запро-
сов [14]. 
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Рисунок 3 – Сравнительная характеристика индекса ориентированности на клиента 
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
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Исследование индекса организацион-
ного обучения. К утверждению "Наша ор-
ганизация поощряет и вознаграждает ин-
новации и принятие риска" анкетируемые 
отнеслись с осторожностью (5 баллов – 
21% ответов в 2014 году, 7% в 2012 году) 
(вопрос 11, рисунок 4). Выросло количе-
ство работников с 13% (5 баллов) в 2012 
году до 38% в 2014 году, которые рассма-
тривают неудачи как возможность для об-
учения и усовершенствования (вопрос 12, 
рисунок 4).
35% респондентов 2014 года (5 бал-
лов) против 11% 2012 года признают, что 
в работе организации нет больших упуще-
ний (вопрос 13, рисунок 4).
В 2 раза увеличился процент респон-
дентов, утверждающих, что обучение – 
важная цель их ежедневной работы (83% 
ответов в 2014 году, 42% в 2012 году) (во-
прос 14, рисунок 4).
40% опрошенных в 2012 году(5 бал-
лов) и почти половина в 2014 году (46%) 
стараются быть уверенными, что «правая 
рука знает, что делает левая» (вопрос 15, 
рисунок 4). 
Полученные результаты свидетель-
ствуют, что степень обучаемости работ-
ников РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" характе-
ризует их способность воспринимать и 
оценивать изменения в деятельности пред-
приятия с целью стимулирования внедре-
ния инноваций, получения новых знаний и 
развития своих способностей [14].
Следующие 15 вопросов были посвя-
щены миссии организации.
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Рисунок 4 – Сравнительная характеристика индекса организационного обучения 
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
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А – 2012 год
Б – 2014 год
Исследование индекса стратегиче-
ского направления. Анкетирование по-
казало, что почти в три раза увеличилось 
количество работников, понимающих мис-
сию организации, которая придает значе-
ние и направление  работе предприятия (5 
баллов – 28% в 2012 году, 75% в 2014 году) 
(вопрос 16, рисунок 5). За этот же период 
с 23 до 75% (5 баллов) выросло количе-
ство респондентов, утверждающих, что 
организация имеет долгосрочную цель и 
направление деятельности (вопрос 17, ри-
сунок 5).
50% опрошенных в 2014 году четко 
понимают стратегическое направление 
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Рисунок 5 – Сравнительная характеристика индекса стратегического направления 
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
развития организации, она имеет ясную 
стратегию на будущее (вопросы 18 и 19, 
рисунок 5). В 2012 году таких респонден-
тов было 28% и 8% соответственно.
Увеличилось количество работников 
(5 баллов – 22% в 2014 году, 8% в 2012 
году), считающих, что стратегия предпри-
ятия заставляет другие фирмы изменять 
свои конкурентные стратегии (вопрос 20, 
рисунок 5).
Таким образом, значительное количе-
ство работников организации понимают 
ее цель и смысл существования, что будет 
способствовать их краткосрочной и долго-
срочной преданности коллективу [14].
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Исследование индекса целей. Иссле-
дование показало, что с 2012 по 2014 год 
существенно увеличилось количество 
работников, уверенных, что существует 
полное согласие по поводу целей органи-
зации между сотрудниками и руководи-
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телями (5 баллов – 16% в 2012 году, 33% 
в 2014 году), что лидеры организации 
ставят далеко идущие, но реалистичные 
цели (5 баллов – 16% в 2012 году, 42% 
в 2014 году), что лидеры организации 
официально, гласно и открыто говорят 
о целях, которые организация старается 
достигнуть (5 баллов – 25% в 2012 году, 
60% в 2014 году) (вопросы 21, 22 и 23, 
рисунок 6).
64% опрошенных в 2014 году (5 бал-
лов) отмечают, что они отслеживают про-
движение предприятия по сравнению с 
установленными целями(17% в 2012 году, 
вопрос 24, рисунок 6).
За исследуемый период увеличилось 
(5 баллов, с 13 до 63%) количество работ-
ников в организации, понимающих, что 
должно быть сделано, чтобы преуспеть в 
будущем (вопрос 25, рисунок 6).
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Рисунок 6 – Сравнительная характеристика индекса целей
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
Исследование индекса видения. Ис-
следованием определено, что при ответе 
на все вопросы, которые касаются видения 
будущего организации, увеличилось коли-
чество работников, которые представляют, 
какой она будет в будущем: 
– в организации есть разделяемое все-
ми видение будущего организации (5 бал-
лов, 8% в 2012 году, 26% в 2014 году);
– лидеры организации ориентированы 
на будущее (5 баллов – 21% в 2012 году, 
69% в 2014 году); 
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– краткосрочные цели редко противо-
речат долгосрочной ориентации органи-
зации (5 баллов – 13% в 2012 году, 36% в 
2014 году);
– наше видение будущего побуждает и 
мотивирует наших служащих (5 баллов – 
7% в 2012 году, 36% в 2014 году).
Работники считают, что они способны 
решать краткосрочные задачи, не ставя под 
угрозу долгосрочные перспективы (5 бал-
лов – 16% в 2012 году, 49% в 2014 году) 
(вопросы 26-30, рисунок 7).
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Рисунок 7 – Сравнительная характеристика индекса видения
РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 годах
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
С применением модели Д. Денисона 
проведена оценка корпоративной культу-
ры РУП "БЕЛФАРМАЦИЯ" в 2012 и 2014 
годах. Установлено, что инновационные 
преобразования двух лет  положительно 
повлияли на корпоративную культуру на 
предприятии. 
Работники продемонстрировали, что 
они готовы к изменениям, внимательны 
к своим клиентам и в целом способны 
адаптироваться к изменяющимся факто-
рам внутренней и внешней среды органи-
зации.
Коллективу понятны стратегические 
направления и дальнейшие возможности 
развития  предприятия. Руководству не-
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обходимо продолжить работу по обучению 
персонала с целью стимулирования спо-
собности воспринимать и внедрять инно-
вации. В целом отмечается рост корпора-
тивной культуры на предприятии в 2014 
году по сравнению с 2012 годом.
SUMMARY
V. V. Kuhach, A. I. Kavalchuk
DEVELOPMENT TRENDS OF 
CORPORATE CULTURE OF PHARMACY 
ORGANIZATION (ON THE EXAMPLE OF 
THE ENTERPRISE “BELPHARMACY”)
Message 1. Study on adaptability 
and evaluation of the organization's mission
The research results of the elements of 
the pharmacy organization corporate culture, 
which is the ability to adapt and the mission 
of the enterprise, in 2012 and 2014 at the en-
terprise “BELPHARMACY” are given. The 
research method used was D. Denison mod-
el. Comparative study of the changes and 
client-oriented indices indicated 10–36% in-
crease of the enterprise employees in 2014 
in comparison with 2012, considering that 
organization is able to find adapted ways of 
solution to changing objectives; confirming 
that all the organization members fully un-
derstand wishes and needs of a customer. In-
dices estimation of organizational education 
and strategic development showed that in 
2014 the percentage of respondents, stating 
that training is the main goal of their daily 
work, increased twice as many in compari-
son with 2012 and the number of employees, 
understanding the purpose of the organiza-
tion, increased three times as many. The 
number of employees, being sure that there 
is total consent about the organization pur-
poses between the employees and the heads, 
and realizing its future situation, increased 
by 17–50%. The conclusion about the ad-
vance of the corporate culture at the enter-
prise has been drawn.
Keywords: corporate culture, D. Denison 
model, pharmacy organization.
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